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Аннотация. Актуальность исследования обусловлена недостаточно высоким уровнем прора-

ботанности программ развития российских университетов, что зачастую связано с низким каче-

ством прогнозирования. Совершенствование прогнозирования может обеспечить обоснованный вы-

бор стратегии и способствовать повышению качества программ развития университетов. Цель: 

разработка рекомендаций по совершенствованию прогнозирования в программах развития российских 

университетов. Задачи: анализ и выделение основных элементов системы прогнозирования, выявление 

проблем, функций и особенностей прогнозирования в программах университетов, разработка реко-

мендаций по формированию стратегической карты прогнозирования. Методы: анализ, синтез, си-

стематизация, обобщение научных источников по объекту и предмету исследования, экономическое 

описание. Результаты: выделены элементы системы прогнозирования в программах развития уни-

верситетов; установлено, что использование стратегических карт прогнозирования может повы-

сить эффективность прогнозирования и стать основой формирования систем сбалансированных по-

казателей в программах развития. Выводы: выявлено, что уникальность систем прогнозирования уни-

верситетов определяется рядом факторов, в числе которых особенности стратегии и стратегиче-

ского анализа; определено, что качество прогнозирования зависит от содержания и набора элемен-

тов систем прогнозирования, применяемых при разработке программ развития университетов. 

Ключевые слова: высшее образование, университет, анализ, программа развития, прогнози-

рование, целевой показатель, стратегическая карта, система сбалансированных показателей. 
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Abstract. The relevance of the study is due to the insufficiently high level of elaboration of development 

programmes for Russian universities, which is often associated with the low quality of forecasting. Improve-

ment of forecasting can provide a reasonable choice of strategy and contribute to the improvement of the 

quality of university development programmes. Objective: to develop recommendations on how to improve 

forecasting in the development programmes of Russian universities. Objectives: analysis and identification of 

the main elements of the forecasting system, identification of problems, functions and features of forecasting 

in university programmes, development of recommendations on the formation of a strategic map of forecasting. 

Methods: analysis, synthesis, systematisation, generalisation of scientific sources on the object and subject of 

research, economic description. Results: the elements of the forecasting system in university development pro-

grammes were identified; it was found that the use of strategic forecasting maps can improve the effectiveness 

of forecasting and become the basis for the formation of balanced scorecards in development programmes. 

Conclusions: it was revealed that the uniqueness of university forecasting systems is determined by a number 

of factors, including the features of strategy and strategic analysis; it was determined that the quality of fore-

casting depends on the content and set of elements of forecasting systems used in the development of university 

development programmes. 
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Введение. Анализ содержания мероприя-

тий по разработке и реализации программ разви-

тия российских университетов «Приоритет-2030» 

показал особую значимость применения систем 

прогнозирования. Несмотря на достаточно широ-

кий разброс содержания систем прогнозирования, 
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используемых в программах развития российских 

университетов «Приоритет-2030», анализ этих 

систем позволил выделить общее в содержании 

применяемых прогнозных процедур, а также раз-

работать предложения по их совершенствованию. 

Одной из основных целей исследования 

современных систем прогнозирования в универ-

ситетских программах развития является совер-

шенствование прогнозирования в структуре стра-

тегического развития университетов, а также 

обеспечение программ развития современными 

инструментами формирования университетских 

образов будущего. Обзор материалов, отражаю-

щих характеристики конкурсных процедур про-

гнозирования развития вузов, представленных на 

их официальных сайтах, позволил выделить ряд 

университетов, наиболее подробно представив-

ших свои системы прогнозирования не только в 

виде таблиц в обязательных приложениях, но и в 

тексте пояснительных записок к программам раз-

вития, включая описание методов и процедур 

прогнозирования.  

Обсуждение. 

В современной отечественной и зарубеж-

ной литературе уделяется большое внимание во-

просам стратегического развития университетов 

и необходимости использования инструментов 

прогнозирования при выборе перспективных 

направлений и целевых показателей, а также при 

оценке ожидаемых эффектов реализации универ-

ситетских программ. 

 Я.М. Иваньо, Д.А. Попов, указывая на то, 

что в эпоху быстрого развития технологий управ-

ленческие решения во многом связаны с прогно-

зами, подчеркивают большое значение средне-

срочных и долгосрочных прогнозов, а также пла-

нирования на их основе мероприятий вузов и про-

грамм развития [1, с. 43].  

Бастиан Кригер отмечает, что в ходе 

оценки ожидаемых эффектов реализации универ-

ситетских стратегий важно использовать приемы 

моделирования и прогнозирования, например, 

для оценки влияния стратегий и долгосрочных 

планов университетов на региональный экономи-

ческий прогресс, инновации региональных фирм 

и т.п. [2]. 

Авторами научных работ рассматривается 

множество различных методов прогнозирования, 

однако в практике прогнозирования в программах 

развития используется ограниченное число мето-

дов. 

 Так, Д.В. Окунев, С.Э. Майкова иллю-

стрируют типичные методы краткосрочного и 

среднесрочного прогнозирования показателей 

финансово-хозяйственной деятельности универ-

ситетов, основанные на экстраполяции (прогнози-

ровании от достигнутого) [3, с. 608]. Зачастую, 

как они утверждают, университеты выбирают ин-

вариантный подход к прогнозированию, предпо-

лагающий лишь один вариант развития событий, 

что, с одной стороны, заметно упрощает прогноз-

ную работу, с другой стороны, может привести к 

существенным просчетам и ошибкам прогнозиро-

вания. Это приводит к некорректному выбору це-

левых значений плановых показателей.  

А.И. Гусева и другие авторы [4, с. 55], ана-

лизируя опыт реализации программ «Приоритет-

2030», выделяют среди причин ухудшения пози-

ций ряда университетов по итогам реализации 

программ ошибки управленческих команд при 

планировании значений программных показате-

лей, в частности, установление заметно более низ-

ких значений, чем у ведущих университетов, по-

этому даже при достижении плановых значений, 

такие университеты попадают в группу худших. 

В результате ошибок прогнозирования и планиро-

вания целевых показателей программ развития 

университетов, формируется ряд трудно разреши-

мых проблем, например, дисбаланс спроса и 

предложения выпускников с высшим образова-

нием на региональном рынке труда, безработица 

среди выпускников университетов, трудоустрой-

ство их не по специальности и т. п. В этой связи, 

Ш.Ч. Соян, Ш.В. Монгуш указывают на необхо-

димость совершенствования прогноза наиболее 

востребованных специальностей на региональ-

ном рынке труда, а также мер контроля и монито-

ринга занятости молодежи [5, с. 126].  

Ряд авторов сосредотачивает внимание на 

исследовании инструментов совершенствования 

прогнозирования результатов работы университе-

тов. Возможности их стратегического развития во 

многом определяются перспективами наборов 

студентов с учетом прогнозов демографической 

ситуации, баз данных о выпускниках школ и т.п. 

Следует согласиться с мнением А.А. Бло-

щук, Е.Е.  Суриной о том, что университетам 

необходимы точные инструменты прогнозирова-

ния набора студентов, в связи с чем, важны иссле-

дования возможностей применения методов ис-

кусственного интеллекта для оптимизации про-

цессов прогнозирования [6, с. 348]. 

 Лесли Дж. Уордли и другие авторы [7] 

указывают на необходимость развития предик-

тивной аналитики и машинного обучения для 

прогнозирования показателей университетов, 

что, по их мнению, позволит совершенствовать 

процессы ранжирования и оценки эффективности 
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университетов, в свою очередь, рост их рейтингов 

может способствовать привлечению новых сту-

дентов.  

Пол А. Адедеджи и другие авторы [8] ука-

зывают на значимость изучения моделей оптими-

зации производственных мощностей и калькуля-

ции затрат университетов. С целью оптимизации 

затрат, они предлагают модель прогнозирования 

энергопотребления в университете, что необхо-

димо для стратегического планирования и форми-

рования устойчивой энергетической системы 

университета.  

Таким образом, несмотря на значительное 

количество научных работ в области прогнозиро-

вания университетов, в современной литературе, 

к сожалению, нет четкой систематизации основ-

ных элементов систем прогнозирования, исполь-

зуемых в программах развития университетов. 

Особого внимания требует исследование особен-

ностей элементов систем прогнозирования уни-

верситетов и взаимосвязей прогнозных блоков с 

целевыми показателями программ развития. 

 Результаты. 

Прогнозирование, применительно к стра-

тегическому развитию российских университе-

тов, в статье рассматривается как деятельность по 

разработке программ развития в части формиро-

вания научно обоснованных представлений о воз-

можных рисках развития университетов, направ-

лениях, результатах и показателях программ раз-

вития, определяющих стратегическое развитие не 

только университетов, но и регионов. Такая трак-

товка согласуется с определением стратегиче-

ского планирования в Федеральном законе Рос-

сийской Федерации (далее – РФ) 172-ФЗ «О стра-

тегическом планировании в РФ». 

Системы прогнозирования, применяемые 

в программах развития университетов, фор-

мально схожи с прогнозированием развития дру-

гих организаций. Однако уникальность содержа-

ния программ университетов определяется осо-

бенностями стратегического анализа их состоя-

ния и стратегий развития.  

Специфика стратегического управления 

университетами приводит к ситуации, в которой 

понятия «программы развития» и «стратегии» со-

относятся как общее и частное в отличие от си-

стемы стратегического планирования РФ, где 

программа и стратегия выступают в качестве от-

дельных документов стратегического планирова-

ния.  

Уникальность стратегического анализа 

университетов предполагает последующее фор-

мирование системы прогнозирования как особой 

совокупности таких элементов, как методы, при-

емы, методики, инструменты, показатели прогно-

зирования и их взаимосвязи. Уникальность стра-

тегии предполагает использование особой си-

стемы прогнозирования, которая формируется в 

базовой части программы развития на основе ви-

дения, миссии, стратегических карт, системы сба-

лансированных индикаторов и т. д.  

Анализ опыта разработки программ раз-

вития университетов позволил выделить типич-

ные элементы системы прогнозирования, исполь-

зуемые в ходе разработке университетских про-

грамм.  

Во, первых, исходными элементами в си-

стеме прогнозирования являются миссия и виде-

ние будущего университетов в отдаленной пер-

спективе. Прогнозирование миссии и видения в 

программах развития осуществляется вербаль-

ным способом и проявляется в самих их форму-

лировках, которые содержат элементы перспек-

тивного звучания и будущей логики развития 

университетов. Значимыми инструментами про-

гнозирования являются также элементы, которые 

с трудом можно отнести к показателям прогноз-

ного фона: стратегические амбиции и желания 

коллективов университетов видеть свои организа-

ции именно такими, надежды и мечты команд раз-

работчиков программ развития, аналогии, форми-

руемые на основе миссии и видения статусных 

университетов и т. д. Использование этих элемен-

тов систем прогнозирования предшествует разра-

ботке программ развития университетов. 

Во-вторых, важнейшими элементами си-

стемы прогнозирования в программах развития 

университетов выступают прогнозы их развития, 

фиксируемые в различных вариантах вероятных 

перспективных индикаторов, достижение кото-

рых может обеспечить безопасное и устойчивое 

развитие университетов в будущем. Прогноз ин-

дикаторов и их компоновка в сбалансированную 

систему являются формализованными процеду-

рами, в которых используются пошаговые рас-

четы, направленные на использование потенци-

ала университетов. Основным методом прогнози-

рования в данном случае зачастую выступает ме-

тод аналогий, заключающийся в том, что понима-

ние направлений развития университетов, изло-

женных в официальных документах учредителя, 

позволяет сформировать с учетом университет-

ского потенциала аналогичные индикаторы в до-

стижимых для университетов значениях. Отмеча-

емые в большинстве программ развития, посто-

янно растущие значения индикаторов по годам 
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реализации программ нередко связаны с исполь-

зованием упрощенных приемов прогнозирования, 

а также стремлением выполнять требования учре-

дителя к программам. 

В-третьих, элементами системы прогнози-

рования в программах развития университетов 

выступают проекты и проектное прогнозирова-

ние, содержание которого заключается в разра-

ботке и компоновке новых проектов, детализиру-

ющих прогнозы и программы развития в дей-

ствиях. Особенность проектного прогнозирова-

ния заключается в том, что вербальное описание 

проектов, с одной стороны, воспринимается как 

основная иллюстрация развития университетов в 

будущем, с другой стороны, именно в проектах 

сосредоточена информация о следующем эле-

менте систем прогнозирования. 

В-четвертых, элементами системы про-

гнозирования выступают целевые показатели 

программ развития университетов, которые рас-

считываются на основе выбора одного из вариан-

тов прогнозных индикаторов, с одной стороны, по 

принципу определения производственной мощ-

ности проектов, с другой стороны, на основе 

трансформации индикаторов по годам реализа-

ции программ развития. Данный элемент системы 

прогнозирования в программах развития является 

удобной расчетной базой для использования со-

вокупности логических методов прогнозирования 

(например, формирования сценариев развития). 

В-пятых, элементом системы прогнозиро-

вания является корректировка всех перечислен-

ных элементов, осуществляемая по информаци-

онным базам, методам, методикам на основе ре-

зультатов мониторинга программ развития. Как 

правило, в этом случае прогнозирование пред-

ставляет собой совокупность действий, которые 

позволяют корректировать существующую си-

стему прогнозирования в целях уточнения про-

грамм развития. Коррекционный элемент позво-

ляет совершенствовать процесс реализации про-

грамм развития с более мелкими прогнозными по-

грешностями.  

Указанные элементы системы прогнози-

рования, используемые при разработке программ 

развития университетов, не являются автоном-

ными и не имеют самостоятельного содержания. 

Между ними существует реальная диалектиче-

ская связь. Отсутствие любого из перечисленных 

элементов подвергает сомнению использование 

при разработке программ стратегического разви-

тия университетов какой-либо системы прогнози-

рования. Кроме того, системы прогнозирования, 

использующиеся при разработке программ разви-

тия университетов, наполняют процедуры разра-

ботки программ разнообразными SMART-

характеристиками и позволяют существенно по-

высить качество программ. 

Несмотря на тесную взаимосвязь проце-

дур прогнозирования, планирования и проектиро-

вания в ходе разработки университетских про-

грамм развития, важно подчеркнуть принципи-

альные особенности прогнозирования. Прежде 

всего, прогнозирование в программах развития не 

ставит задачу непосредственного осуществления 

всех разработанных прогнозных вариантов, а поз-

воляет на основе корректировок и модификаций 

реализовать программу таким образом, что это 

позволит вузу в дальнейшем наращивать свои 

стратегические преимущества. Кроме того, про-

гнозирование предполагает альтернативность в 

построении систем прогнозных индикаторов и 

сбалансированных показателей, что предполагает 

различные варианты тенденций, формируемых в 

ходе реализации программ развития. 

К основным функциям прогнозирования 

развития университетов следует отнести: 

- научный анализ текущего состояния об-

разовательной, научно-исследовательской и ин-

новационной деятельности в университетах; 

- выявление и анализ тенденций регио-

нального развития в производственной, научно-

технической, социальной и других областях, 

определяющих предложение и спрос на услуги 

университетов; 

- вариантное предвидение предстоящего 

развития университетов, учитывающее как сло-

жившиеся тенденции, так и намеченные цели; 

- определение перспектив и параметров 

развития университетов, приоритетных направле-

ний и вариантов развития, не ограниченных гори-

зонтом планирования; 

- приблизительную количественную 

оценку наметившихся тенденций с точки зрения 

ценностных и натуральных параметров будущего 

развития университетов, а также оценка возмож-

ных последствий принимаемых стратегических 

решений; 

- обоснование направлений образова-

тельной, научно-исследовательской и инноваци-

онной деятельности для принятия стратегических 

решений. 

Анализ программ развития российских 

университетов позволил отметить, что, несмотря 

на высокий уровень разработанных прогнозов в 

программах развития ряда ведущих университе-
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тов, в программах большей части участников кон-

курса «Приоритет-2030» качество прогнозирова-

ния оставляет желать лучшего. Значительная 

часть прогнозных таблиц, содержащихся в про-

граммах развития университетов, сформирована 

на основе простейших методов интуитивного 

прогнозирования (превращения интуитивного 

чувства в прогноз). 

 Достаточно распространенным приемом 

прогнозирования стала простая демонстрация ре-

зультатов прогнозирования без описания мето-

дики. Другой специфицированной проблемой яв-

ляется то, что прогнозирование и моделирование 

в программах университетов выполняют различ-

ные стратегические назначения, функции и за-

дачи, имеющие автономное содержание. 

 Несмотря на указанные проблемы и недо-

статки в системах прогнозирования университе-

тов, а также на существенные различия в исполь-

зуемых методах и приемах прогнозирования, 

можно выделить типичные направления прогно-

зирования, характерные для большей части про-

грамм развития российских университетов:  

 прогноз систем сбалансированных пока-

зателей, включающей макроэкономические инди-

каторы потребностей экономики и социальной 

сферы регионов в образовательных и научных 

услугах университетов; 

 прогноз наборов студентов на основе 

использования прогнозов демографической ситу-

ации и баз данных о выпускниках школ; 

 прогноз образовательной деятельности 

университетов на основе планируемых измене-

ний приоритетных направлений развития, повы-

шения требований к усилению инновационного 

содержания образовательной деятельности и про-

ведения ее модернизации; 

 прогноз научно-исследовательской и 

инновационной деятельности университетов на 

основе развития в них фундаментальных исследо-

ваний и интеграции НИОКР в экономику; 

 прогноз сетевого развития университе-

тов на основе формируемой многоуровневой 

структуры сетевого развития; 

 прогноз спроса на выпускников универ-

ситетов на основе стратегий социально-экономи-

ческого развития субъектов РФ; 

 прогноз финансово-экономического 

развития университетов на основе формирования 

современной структуры доходов консолидиро-

ванных бюджетов по приоритетным видам дея-

тельности.  

По нашему мнению, весьма полезным ме-

роприятием по совершенствованию программ 

развития университетов может быть разработка 

стратегических карт прогнозирования. Несмотря 

на незначительное их использование в програм-

мах развития, стратегические карты могли бы 

обеспечить связь между формулированием стра-

тегии и результатами ее реализации.  

Закономерно, что после определения 

структуры кадрового, информационного и орга-

низационного капиталов, а также их стратегиче-

ского соответствия, установленного на основе 

стратегического анализа и прогнозирования, 

стратегические карты обеспечивают формирова-

ние стратегии через компоновку системы сбалан-

сированных показателей. Основные блоки пред-

лагаемой стратегической карты прогнозирования 

диверсифицированного роста университета отра-

жены в таблице. 

 

Таблица – Основные блоки стратегической карты прогнозирования диверсифицированного роста 

университета. 

Прогнозный блок 
Примеры прогнозируемых ключевых показателей 

в системе сбалансированных показателей университета (далее – ССП) 

Прогноз ключевых 

показателей эффек-

тивности 

Рост доходов консолидированного бюджета университета и совершенствование его структуры на 

основе диверсификации 

 

Прогноз ССП финан-

совой составляющей 

 Повышение эффективности использования активов 

 Совершенствование структуры затрат 

 Рост доходов от всех видов операционной деятельности  

 Увеличение числа работодателей и стратегических партнеров 

 Рост доходов от сетевого развития  

 Рост доходов от международной деятельности  

Прогноз ССП потре-

бительских ценно-

стей 

 Показатели образовательной деятельности 

 Показатели научно-исследовательской деятельности 

 Показатели инновационной деятельности 

 Показатели сетевого развития 

 Показатели социализаторской деятельности 

 Показатели формирования затрат 
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Прогноз ССП внут-

ренних рабочих про-

цессов 

Комплексы мероприятий и проектов по видам операционной деятельности, ориентированным на 

работодателей, стратегических партнеров, рост стоимости: 

 Образовательная деятельность 

 Научно-исследовательская и инновационная деятельность 

 Международная деятельность 

 Стратегическая деятельность 

 Нормативная и социализаторская деятельность 

 Коммерческая деятельность 

Прогноз ССП ис-

пользования  ресурс-

ного обеспечения 

Ресурсы, обеспечивающие стратегическое соответствие человеческого, информационного и орга-

низационного капитала видению и миссии: 

 Умения, знания, ценности   

 Организационная структура, культура, бренд, лидерство 

 Потенциал НПР 

 Диверсификация персонала 

 Организационная мобильность 

 Материальные ресурсы 

 Системы, базы данных, сети 

Виды операционной деятельности в стра-

тегических картах университетов могут рассмат-

риваться как процессы, имеющие автономное со-

держание, направленные на удовлетворение по-

требностей развития университетских ценностей 

в целях увеличения стоимостей, создающихся в 

университетах. При этом такой вид операционной 

деятельности, как стратегическая, включает в 

себя деятельность по управлению университетом 

через его организационную структуру.  

Коммерческая операционная деятель-

ность, прежде всего, означает деятельность соот-

ветствующих подразделений университетов, 

обеспечивающую коммерциализацию результа-

тов образовательной, научно-исследовательской, 

инновационной и международной деятельности. 

Этот вид операционной деятельности включает в 

себя деятельность таких подразделений, как ди-

рекция кампуса и иные виды деятельности, при-

носящие доходы. 

 Нормативная и социализаторская виды 

деятельности означают формирование различных 

нормативных актов и развитие преподаватель-

ского и студенческого сообществ университетов.  

Указанные в стратегических картах виды 

операционной деятельности в программах разви-

тия университетов через систему мероприятий и 

проектов могут быть модифицированы как на ос-

нове использования субсидий и систем софинан-

сирования, так и через реализацию потенциалов 

нематериальных ресурсов университетов.  

На основе проектного прогнозирования 

университетов в их стратегических картах должна 

быть сформирована система сбалансированных 

показателей с выделением ключевых целевых по-

казателей программ развития. Стоимостная 

оценка этих показателей формирует прогнозы 

наращивания стоимостей, создаваемых в универ-

ситетах в виде роста доходов консолидированных 

бюджетов и совершенствования их структуры. 

Заключение. 

 Анализ систем прогнозирования, исполь-

зованных в программах развития российских уни-

верситетов «Приоритет-2030» позволил сформу-

лировать следующие выводы. 

Во-первых, уникальность систем прогно-

зирования определяется рядом факторов, к кото-

рым следует отнести особенности стратегиче-

ского анализа, определяющего элементы системы 

прогнозирования, методы, приемы, методики, ин-

струменты, показатели прогнозирования и их вза-

имосвязи, а также уникальность стратегии, обу-

словленную особенностями миссии, стратегиче-

ских карт, систем сбалансированных показателей 

и др. 

Во-вторых, качество прогнозирования в 

программах развития российских университетов 

зависит от содержания и набора элементов систем 

прогнозирования, применяемых при разработке 

программ. К основным элементам систем прогно-

зирования отнесены миссия и видение будущего 

университета, прогнозы, фиксируемые в различ-

ных вариантах индикаторов будущего развития, 

проектное прогнозирование, целевые показатели 

программ развития университетов, корректи-

ровка элементов системы прогнозирования. 

В-третьих, обоснована необходимость 

разработки стратегических карт прогнозирования 

в ходе формирования программ развития универ-

ситетов с указанием видов операционной деятель-

ности. Конечным результатом использования 

стратегических карт прогнозирования выступает 

формирование системы сбалансированных пока-

зателей с выделением ключевых целевых показа-

телей программ развития. 
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